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denzufriedenheit“ (Bewertungskriterium
ist die Effizienz) und „Entwicklung von Pro-
duktinnovationen“ (Bewertungskriterium
ist die Effektivität) zugeordnet werden. Die
Transformation des Ist-Zustandes in den
Soll-Zustand wird als Problemlösungs-
prozess bezeichnet. Dieser ist durch geeig-
nete Methoden und Instrumente zu unter-
stützen. Nachfolgend wird ein Instrument
exemplarisch vorgestellt.
Bei der Optimierung von Geschäftsprozes-
sen, also der Generierung und Anwendung
von Prozesswissen, sind stets Standards zu
formulieren. Standards sind nichts ande-
res als kollektive Speicher von Prozesswis-
sen. Sie steigern die systemische Effizienz
und Reaktivität, indem sie beim Auftreten
eines Problems den Mitarbeitern Informa-
tionen zur Problemlösung zur Verfügung
stellen, dadurch viele Aufgaben zur Routi-
ne werden lassen und ferner helfen, die
Unsicherheit gegenüber den Koordinati-
onspartnern zu reduzieren (vgl. KIESER
1999: 128-133). Um Standards in einem
kollektiven Prozess zu generieren, ist zu-
nächst das Problembewusstsein der Mitar-
beiter - als Voraussetzung zur Problem-
identifizierung - zu schärfen. Dazu erscheint
es sinnvoll, sich des Begriffspaares der Ver-
schwendung und Wertschöpfung zu bedie-
nen. Dieses geht auf Taiichi Ohno, den le-
gendären Toyota-Produktionschef, zurück.
Für ihn ist alles Verschwendung, „was nur
die Kosten erhöht, ohne zusätzliche Wert-
schöpfung zu bringen“. Dementsprechend
ist Wertschöpfung der Teil des Transforma-
tionsprozesses, der unmittelbar zur Wert-
steigerung eines Produktes führt. Anders
ausgedrückt: Wertschöpfung umfasst all
jene Teilprozesse der Transformation, für die
der Kunde bereit ist zu zahlen. Ohno unter-
scheidet sieben voneinander abhängige
Verschwendungsarten, die sich allesamt
auf die Produktion beziehen (OHNO 1978:
42-46/ 83/ 84). Die konsequente Identifi-
zierung und Beseitigung von Verschwen-
dungen führt zu verbesserter Qualität, ver-
ringerten Kosten und verkürzten Lieferzei-
ten und hat erheblich zum Erfolg von Toyo-
ta beigetragen. Daher macht es Sinn,
Ohno´s Verschwendungssystematik von der
Arbeit in der Produktion auf die reine Wis-
sensarbeit zu übertragen. Verschwendun-
gen entstehen bei der Wissensarbeit durch
falsche oder fehlende Informationen, Über-
information, einen ineffizienten Informa-
tions- und Wissenstransfer, aufwendige Su-
che nach bereits im Unternehmen vorhan-
denem Wissen sowie durch parallele Wis-
sensarbeit. Ursache für diese Verschwen-
dungen können beispielsweise fehlende
Standards bei der Wissensspeicherung,
mangelnde  kollektive Lernprozesse oder
eine  Unternehmenskultur des „internen
Wettbewerbs“ sein. Im Rahmen von Work-
shops sind identifizierte Verschwendungen
in einem kollektiven Prozess zu analysie-
ren und Maßnahmen zur Verschwendungs-
beseitigung zu formulieren und zu koordi-
nieren. Einzelne Workshop-Teams werden
von Zeit zu Zeit aber auch mit Problemen
konfrontiert, die sie beispielsweise auf-
grund mangelnder Kompetenzen nicht lö-
sen können. Daher bedarf es eines interdis-
ziplinären Lenkungsgremiums, welches sich
dieser Probleme annimmt. Dieses Gremi-
um hat ferner eine bedarfsgerechte infor-
mationstechnische Infrastruktur zu gestal-
ten und dabei die Integration von techni-
schem und sozialem System sicherzustellen.
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Kunden-Lieferanten-Bewertungen
dienen zum einen der Leistungs-
bewertung eines Unternehmens bzw.
einer betrieblichen Abteilung. Zum
anderen können sie einen wertvollen
Beitrag für interne Kontinuierliche
Verbesserungsprozesse (KVP) und zur
Schnittstellengestaltung liefern, so-
fern das Bewertungssystem den in-
dividuellen Bedarfen eines Unterneh-
mens angepasst, bzw. in interne Pro-
zessabläufe integriert ist. Im Rahmen
eines Industrieprojektes mit dem
Automobilzulieferer Saint-Gobain
Sekurit entwickelt das IAW ein Be-
wertungssystem, welches sowohl
spezifische Kunden- als auch  Unter-
nehmensbedarfe berücksichtigt.
Im Rahmen eines Betriebsprojektes mit ei-
nem Automobilzulieferer der Region
Aachen, der Saint-Gobain Sekurit Deutsch-
land, nimmt die Forschungsgruppe „Ar-
beitsorganisation“ des IAW die sukzessi-
ve Entwicklung einer internen Kunden-Lie-
feranten-Bewertung vor, die direkt auf die
innerbetrieblichen Prozessabläufe
angepasst wird. Die Entwicklung und Ein-
führung des Kunden-Lieferanten-Bewer-
tungssystems wird exemplarisch im
Forschungs- und Entwicklungsbereich
(ZAF-Service) des Unternehmens durchge-
führt und soll ggfs. als Prototyp für eine
breitere Implementierung derartiger Be-
wertungssysteme innerhalb des Betriebes
verwendet werden. Mit der Integration ei-
nes solchen Systems in die Unternehmens-
struktur soll eine objektive Leistungsbewer-
tung der F&E-Abteilung gewährleistet wer-
den, mit dem Ziel, interne KVP zur Leis-
tungserbringung, sowie Schnittstellenge-
staltung systematischer steuern zu können.
Nachdem in der Startphase des Projektes
die Anforderungen an das zu entwickeln-
de Bewertungssystem aus Unternehmens-
sicht ergründet wurden, nahm das IAW ge-
meinsam mit Mitarbeitern des Projekt-
partners eine Analyse der relevanten Kun-
dengruppen der Abteilung vor. Nach der
Entwicklung eines Befragungsinstrumentes
zur Exploration der Kundenwünsche bzw.
-beurteilungen wurde mit einer exempla-
rischen Kundenauswahl Interviews durch-
geführt, in denen abteilungsrelevante
Leistungskriterien aus Kundensicht, sowie
erste Bewertungsmaßstäbe eruiert werden
konnten.
Gemeinsam mit Mitarbeitern der F&E-Ab-
teilung führte das IAW Prozessanalysen
von internen Auftragsabwicklungen durch,
um Schnittstellen zu analysieren und
Kontaktpunkte zum Kunden kenntlich zu
machen. Vor dem Hintergrund der bereits
exemplarisch erhobenen Kundensicht wur-
den in einem Mitarbeiterworkshop die Lei-
stungsanforderungen und Informations-
bedarfe der Abteilung selbst eruiert, um
diese mit den Kundenanforderungen ab-
zugleichen. Auf der Basis der nunmehr er-
hobenen Daten entwickelt das IAW ein
prototypisches System zur Kunden-Liefe-
ranten-Bewertung, welches den Bedarfen
der Abteilung mit seinen spezifischen Kun-
dengruppen angepasst ist und von dieser
mit möglichst geringem Aufwand systema-
tisch angewendet werden kann.
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